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RESUMO
O artigo analisa como docentes da área Gerenciamento em Enfermagem articulam o processo de trabalho gerencial do
enfermeiro com o processo de enfermagem. O estudo desenvolveu-se com base no referencial teórico do processo de trabalho
em saúde e enfermagem e gerenciamento em enfermagem, segundo a metodologia de estudo de caso. Foram entrevistados sete
docentes de uma universidade particular do município de Campinas, São Paulo. Os resultados mostram uma frágil articulação
entre as atividades gerenciais e assistenciais, com a predominância de uma concepção instrumental de gerenciamento em en-
fermagem e de processo de enfermagem como aplicação de suas etapas. Também evidenciam a ausência das demais dimensões
da gerência, política e de desenvolvimento da cidadania, bem como uma presença incipiente da dimensão comunicativa. As
dimensões da gerência devem ser incluídas na totalidade do ensino de gerenciamento em enfermagem, juntamente com o
instrumento processos de enfermagem para quiçá possibilitar uma forma estratégica de articulação.
Descritores: Educação em enfermagem. Gerência. Cuidados de enfermagem.
RESUMEN
El artículo analiza mientras que los profesores de la administración del área en enfermeria articulan el proceso del
trabajo de la administración de la enfermera con el proceso de la enfermería. El estudio fue desarrollado sobre el teórico de
referencia del proceso del trabajo en la salud y cuidando y la administración en la enfermería, según la metodología del es-
túdio de caso. Siete profesores de una universidad privada de la ciudad de Campinas, São Paulo, Brasil, fueron entrevis-
tados. Los resultados muestran una articulación frágil entre las actividades de la administración y la ayuda, con el predo-
minio de una concepción instrumental de la administración en la enfermería y el proceso de cuidar como aplicación de sus eta-
pas. Evidencia también la ausencia de las otras dimensiones de la administración, la política y del desarrollo de la ciudada-
nía, así como una presencia incipiente de la dimensión comunicativa. Las dimensiones de la administración deben ser encerra-
das en la totalidad de la educación de la administración en la enfermería, así como los procesos de instrumento de la enfer-
mería para quizá hace posible una forma astuta de la articulación.
Descriptores: Educación en enfermería. Gerencia. Atención de enfermería.
Título: Proceso del trabajo gerencial y proceso del cuidado en la perspectiva de profesores de la gerencia de enfermería.
ABSTRACT
This article analyzes how nursing management lecturers articulate nurses’ management work process with the nurs-
ing process. The study was developed upon the theoretical references on the health and nursing work process and management
in nursing, using case study methodology. Seven professors of a private university of the city of Campinas, São Paulo, Brazil,
were interviewed. The results show a fragile articulation between management and care activities, with the predominance
of an instrumental conception of management in nursing and considering nursing process as an application of its stages. It
also evidences the absence of other dimensions of management, politics, and citizenship development, as well as an incipient
presence of the communicative dimension. The dimensions of the management must be included in nursing management
training, of management in nursing, as well as the processes of nursing, possibly allowing a strategic form of articulation.
Descriptors: Education, nursing, Management. Nursing care.
Title: Process of management work and process of nursing in the perspective of professors of management in nursing.
a Este artigo originou-se da dissertação Mestrado defendida no Programa de Pós-Graduação da Escola de Enfermagem da Universidade
de São Paulo (USP) em 2007.
b Mestre em Enfermagem. Docente na Faculdade de Enfermagem da Pontifícia Universidade Católica de Campinas (PUC-Campinas),
São Paulo, Brasil.
c Doutora em Enfermagem. Professora do Departamento de Orientação Profissional da Escola de Enfermagem da USP, Brasil.
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1 INTRODUÇÃO
O presente artigo versa sobre o ensino do
gerenciamento em enfermagem com o objetivo
de analisar como os docentes dessa área articu-
lam o processo de trabalho gerencial do enfermei-
ro com o processo de enfermagem, como instru-
mento de trabalho, apresentando resultados da
Dissertação de Mestrado defendida no Progra-
ma de Pós-Graduação da Escola de Enfermagem
da Universidade de São Paulo (USP), na área de
Administração de Serviços de Enfermagem(1).
O pressuposto é de que o processo de tra-
balho do enfermeiro tem duas dimensões com-
plementares e interdependentes – assistencial e
gerencial – e que o ensino do gerenciamento em
enfermagem precisa articular ambas as dimen-
sões(2). Também se parte da constatação de que
os autores que abordam o ensino de administra-
ção em enfermagem e as diretrizes curriculares
nacionais com relação ao ensino deste tópico in-
dicam a necessidade de aproximar os aspectos
assistenciais e gerenciais para o desenvolvimen-
to do processo de trabalho do enfermeiro(2-5).
Tendo em vista a abrangência do objeto de
estudo, que trata da articulação entre as dimen-
sões assistencial e gerencial do processo de tra-
balho do enfermeiro, foi definido um recorte para
a abordagem da dimensão assistencial, tomando-
a, em particular, com base na utilização do proces-
so de enfermagem como instrumento do proces-
so de trabalho do enfermeiro, visto a relevância
dessa ferramenta(3,4). Assim sendo, o objetivo des-
se artigo foi explorado através da análise das con-
cepções de docentes sobre o processo de tra-
balho gerencial do enfermeiro e sobre o processo
de enfermagem, utilizando-se o referencial teó-
rico do processo de trabalho em saúde e em en-
fermagem(6-9) e do gerenciamento em enferma-
gem(2,3,10-12).
Estudos mostram que no processo de tra-
balho do enfermeiro existe uma predominância
de atividades desenvolvidas, com ênfase no ge-
renciamento dos serviços(8,13) e que no tocante à
posição de gerente da assistência de enferma-
gem e da organização institucional atribuída ao
profissional enfermeiro, as instituições precisam
contar com um agente que conheça a essência do
trabalho de enfermagem, para a melhoria do de-
sempenho das equipes(6). A abordagem do proces-
so de trabalho do enfermeiro com ênfase no ge-
renciamento dos serviços foi predominantemen-
te embasada na Teoria Geral de Administração
(TGA), que influenciou, sobremaneira, o proces-
so de trabalho de enfermagem, com suas marcas
de controle e centralização das ações de gerên-
cia(11).
Por muitos anos, o enfermeiro viu-se na con-
tingência de executar tarefas, face ao predomí-
nio da divisão do trabalho e da fragmentação do
cuidado que caracterizam o modelo burocrático.
Este modelo, atualmente, não atende os anseios da
enfermagem, que busca uma administração mais
flexível, para superar o paradigma da administra-
ção clássica de receber e executar ordens. A ad-
ministração em enfermagem, ao seguir a lógica
tecnoburocrática, tem conduzido os trabalhado-
res a uma prática mecânica e tecnicista.
No âmbito da enfermagem, a concretiza-
ção do gerenciamento do cuidado ocorre por
meio de ações diretas do profissional enfermeiro
com o usuário, por delegação e/ou na articulação
com outros profissionais da equipe de saúde. O
enfermeiro gerencia o cuidado quando o planeja,
quando o delega ou o faz, quando prevê e provê
recursos, capacita sua equipe, educa o usuário,
interage com outros profissionais, ou seja, em to-
das as atividades realizadas para que se concre-
tizem melhorias no cuidado(12). Por outro lado, a
complementaridade entre os distintos trabalhos
especializados do enfermeiro destaca a dimen-
são gerencial da sua atuação, reconhecendo-se a
gerência da assistência à saúde como um dos
papéis do enfermeiro, articulado ao cuidado de
enfermagem, apontando, portanto, a administra-
ção como um caminho para a enfermagem de-
senvolver seu trabalho. Por suas características,
o gerenciamento do cuidado exige do enfermeiro
uma visão que integre e acolha valores e lógicas
diferenciadas, impressos nas necessidades dos
usuários, não manifestos ou reconhecidas até al-
gum tempo atrás, sendo necessário um envolvi-
mento do profissional nas inter-relações, na sua
potencialidade de criatividade e autonomia, no sen-
tido de dar conta das necessidades do processo
de trabalho(14).
Entende-se que o processo de trabalho do en-
fermeiro inclui o gerenciamento do cuidado e que
o processo de enfermagem consiste em um ins-
trumento desse trabalho que pode qualificar a as-
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sistência de enfermagem, desde que sua aplica-
ção esteja pautada em uma apreensão ampliada
das necessidades de cuidado dos usuários e orien-
tada na perspectiva do cuidado integral.
Os princípios, conceitos e etapas que fun-
damentam o processo de enfermagem têm sido
formulados por diferentes autores nacionais e in-
ternacionais e, na literatura, encontram-se vários
conceitos e formulações referentes à sua defini-
ção, terminologia e etapas. Assim sendo, neste ar-
tigo, utiliza-se uma concepção de processo de en-
fermagem que apresenta uma abordagem crítica
do tema, na qual é conceituado o processo de en-
fermagem como uma série de passos (coleta de
dados, diagnóstico de enfermagem, planejamen-
to, implementação e avaliação) que focalizam a in-
dividualização do cuidado através de uma abor-
dagem de solução de problemas orientada por
teorias ou modelos conceituais de enfermagem,
destacando que o cuidado ocorre através de uma
ação orientada para o entendimento, caracteri-
zada, portanto, como uma ação comunicativa(15).
O uso deste instrumento poderá favorecer
o direcionamento, a organização, o controle e a
avaliação das atividades inerentes ao cuidar, pos-
sibilitando o raciocínio que os enfermeiros utilizam
na prática, isto é, o encadeamento de seus pensa-
mentos e juízos(9).
Embora na literatura sejam encontradas
outras denominações para o processo de enfer-
magem que são utilizadas como sinônimos, com a
realização de leitura de vários autores, verifica-se
que as nomenclaturas Sistematização da Assis-
tência de Enfermagem (SAE), Sistema de Assis-
tência de Enfermagem e Metodologia da Assis-
tência de Enfermagem (MAE) são termos empre-
gados genericamente para se referir à forma de
organizar a assistência, mas, conceitualmente, não
se caracterizam como sinônimos. Dessa forma,
assume-se, neste estudo, a terminologia Proces-
so de Enfermagem.
Na pesquisa, adota-se a concepção de ge-
rência em saúde e enfermagem com base nos
estudos do processo de trabalho, reconhecendo-
se quatro dimensões da gerência em saúde: técni-
ca, política, comunicativa e de desenvolvimento
de cidadania(11).
Os princípios que norteiam a gerência não
são estáticos, neutros, absolutamente racionais ou
eminentemente técnicos e não se adequam ou se
moldam imediatamente à resolução dos proble-
mas que se apresentam no processo de trabalho.
A atividade gerencial é extremamente dinâmica
e dialética e possibilita que as suas dimensões es-
tejam em permanente articulação, o que exige
constante reflexão e tomada de decisão por par-
te dos seus executores(11).
A dimensão técnica é definida como o con-
junto de instrumentos, conhecimentos e habilida-
des necessários para atingir os objetivos de um
determinado projeto, tais como planejamento, co-
ordenação, supervisão, controle, avaliação e, ain-
da, o conjunto de saberes como epidemiologia, so-
ciologia, antropologia e outros. A dimensão polí-
tica é aquela que articula o trabalho gerencial ao
projeto assistencial que se propõe a executar. A
dimensão comunicativa evidencia as relações
de trabalho da equipe de saúde, visando a coope-
ração para chegar a um objetivo e, sobretudo, à
construção de um projeto comum. Finalmente,
no desenvolvimento da cidadania, há o estabele-
cimento do vínculo entre os agentes presentes no
processo de trabalho e os clientes que utilizam os
serviços.
Assim, o presente estudo reconhece o pro-
cesso de enfermagem como um instrumento pa-
ra o processo de trabalho do enfermeiro e que a
sua utilização nas atividades assistenciais com a
articulação às atividades gerenciais caracteriza
de forma mais abrangente a prática profissional
do enfermeiro, sem a cisão entre o cuidar e o ad-
ministrar.
2 TRAJETÓRIA METODOLÓGICA
A pesquisa foi realizada segundo a metodo-
logia de estudo de caso na vertente qualitativa, com
as informações coletadas por meio de entrevis-
ta semi-estruturada com professores do corpo do-
cente de uma instituição de ensino superior(16).
Como campo de estudo, foi selecionado um
curso de graduação em enfermagem de uma uni-
versidade privada de um município do interior do
Estado de São Paulo. O curso estudado é ofereci-
do em dois períodos, integral e noturno, abran-
ge as atividades de ensino, pesquisa e extensão e
agregava, na data desta pesquisa, o total de 610
alunos e 45 docentes. A escolha deste curso como
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locus do estudo levou em consideração que seu
projeto político pedagógico mostrou-se particu-
larmente interessante com relação ao objeto do
estudo, visto que as disciplinas de gerenciamento
em enfermagem ministradas em quatro semes-
tres letivos abordam a dimensão assistencial do
processo de trabalho do enfermeiro, também por
meio do ensino do processo de enfermagem. Cabe
ressaltar que esta escolha implicou uma limita-
ção quanto ao número de sujeitos da pesquisa,
comprometendo a plena aplicação da técnica de
saturação que se entende permitir a coleta de um
material empírico amplo e rico de conteúdo acer-
ca do objeto de estudo(17). Contudo, constatou-se
que as entrevistas realizadas reuniram material
suficiente para análise, com vistas aos objetivos
da pesquisa.
Foram considerados critérios de inclusão
do docente para participação na pesquisa: per-
tencer à área de saber específico de enfermagem;
gerenciamento em enfermagem; e ter, no míni-
mo, dois anos de atividade contínua no corpo do-
cente do Curso de Enfermagem, o que totalizou se-
te sujeitos de pesquisa. O projeto de pesquisa foi
aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa da
Escola de Enfermagem da USP e pelo Comitê de
Ética da escola estudada. Todos os sujeitos foram
consultados e assinaram o Termo de Consentimen-
to Livre Esclarecido.
Na análise do material empírico foi utiliza-
da a técnica de análise temática(18) com base nas
categorias analíticas: processo de trabalho de en-
fermagem, processo de trabalho assistencial e
gerencial do enfermeiro, gerência em saúde e ge-
renciamento em enfermagem. Os depoimentos
captados no decorrer das entrevistas foram ana-
lisados separadamente, possibilitando identificar
as unidades de significado. Posteriormente, a re-
leitura destas unidades de significado permitiu
identificar os pontos relevantes ou núcleos de sen-
tido presentes nas comunicações dos sujeitos, os
quais foram agrupados e possibilitaram a defini-
ção das categorias empíricas: gerenciamento ins-
trumental; gerenciamento instrumental e geren-
ciamento da assistência; gerenciamento para qua-
lificar a assistência; processo de enfermagem e
aplicação de suas etapas; processo de enferma-
gem e a aplicação articulada de suas etapas; e pro-
cesso de enfermagem como instrumento do pro-
cesso de trabalho do enfermeiro.
3 RESULTADOS E DISCUSSÃO
Os resultados mostram que a concepção de
gerenciamento em enfermagem predominante é
a instrumental, que aponta para questões de con-
trole, organização, planejamento e recursos, sem
a revelação das demais dimensões do gerencia-
mento que se referem à política, à comunicação e
ao desenvolvimento da cidadania, segundo a con-
cepção de gerência adotada na pesquisa.
Os relatos dos docentes também apontam
para uma concepção do gerenciamento instru-
mental relacionado ao gerenciamento da assis-
tência, contudo com uma abordagem do segun-
do aspecto desta díade como a aplicação do pro-
cesso de enfermagem, ou seja, estes docentes re-
duzem a dimensão da assistência de enfermagem
à aplicação do instrumento processo de enferma-
gem como se este tivesse a potência de recobrir
a totalidade da assistência que se sabe contem-
plar um elenco variado e complexo de ferramen-
tas e meios de trabalho, com destaque para a co-
municação e interação profissional-usuário e en-
tre os profissionais. Uma terceira concepção é
identificada nos depoimentos que expressam o
gerenciamento como ferramenta para qualificar
a assistência de enfermagem.
Apesar da predominância da concepção do
gerenciamento instrumental, pode-se identificar,
em alguns depoimentos, uma frágil articulação
entre ambas as dimensões do processo de traba-
lho do enfermeiro, assistenciais e gerenciais, pois
encontramos entre os relatos um que faz a arti-
culação do instrumento planejamento com o pro-
cesso de enfermagem, um segundo no qual a
atividade de avaliação de registros de enferma-
gem reconhece a necessidade de verificar os as-
pectos relacionados ao processo de enfermagem,
e ainda, um terceiro que retrata a articulação en-
tre a dimensão técnica com a comunicativa.
A referência predominante ao controle no
gerenciamento de materiais e de recursos huma-
nos expressa o exercício de um modelo tradicio-
nal de gerenciamento. Por outro lado, aparecem
também referências que mostram uma transição
no sentido do trabalho em equipe no grupo de do-
centes, o que pode(rá) acarretar transformação
nas relações e aprendizado aprimorado no grupo
discente, no sentido de integrar e de articular das
ações que executam, bem como possibilitar, no
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ensino de enfermagem, uma articulação da di-
mensão assistencial e gerencial, voltada para o
cuidado ampliado que contempla, para além dos
procedimentos e do raciocínio clínico, também a
comunicação e interação com os usuários e o re-
conhecimento ampliado e contextualizado de suas
necessidades de saúde(2,15,19).
A análise dos relatos permitiu identificar três
concepções sobre processo de enfermagem: co-
mo instrumento do gerenciamento em enferma-
gem; como aplicação das etapas do processo de
enfermagem; e como aplicação articulada das eta-
pas.
Quando o docente refere que o processo de
enfermagem é um instrumento do gerenciamen-
to em enfermagem, realiza uma ligação da ativi-
dade gerencial com a atividade assistencial do en-
fermeiro; contudo, reduz a assistência de enfer-
magem à aplicação do instrumento processo de
enfermagem, o que evidencia uma frágil ligação
ou conexão entre ambas as dimensões do proces-
so de trabalho do enfermeiro.
O relato de alguns entrevistados mostra que
concebem o processo de enfermagem como re-
presentativo da totalidade do processo de traba-
lho gerencial, o que expressa uma redução do
processo gerencial, bem como uma descontex-
tualização de ambos, processo de cuidar e de
gerenciar. Esta concepção apresenta uma visão
acrítica do processo de trabalho do enfermeiro e
da enfermagem como prática social, pois reduz
as contradições da prática e propõe o processo de
enfermagem como instrumento de sua supera-
ção. Os relatos deixam clara a sua concepção
ideológica à medida que se referem a um discur-
so corporativo, de interesse do segmento profis-
sional dos enfermeiros, como se fosse um discur-
so que diz respeito a toda a sociedade.
Em outros relatos, predomina uma concep-
ção do processo de enfermagem como aplicação
de suas etapas e que, uma vez implementadas, te-
riam a força de expressar o “verdadeiro papel do
enfermeiro” ou “condição de criar a viabilidade” do
trabalho desenvolvido pelo enfermeiro, bastando,
para isso, o profissional “adquirir competência”,
expressão esta também de caráter ideológico.
A título de esclarecimento, nesta pesqui-
sa, adotou-se a concepção de ideologia segundo
a qual, quando as idéias de um determinado tra-
balho, valores e representações estão condicio-
nados pelos interesses somente do próprio gru-
po de trabalho, raramente essa relação chega à
consciência dos demais segmentos sociais domi-
nados, ou seja, o que o grupo constrói e acredita fi-
ca mistificado para os seus agentes e caracteriza
a ideologia(20).
Por outro lado, um dos relatos refere o pro-
cesso de enfermagem como a aplicação articu-
lada das suas etapas e expressa uma concep-
ção dinâmica dessa ferramenta de trabalho.
Ao analisar a relação existente entre geren-
ciamento em enfermagem e processo de enfer-
magem, foi possível identificar que três sujeitos
fazem uma relação com o instrumento do pla-
nejamento, que é interessante e pertinente ser des-
tacado na formação, como uma possibilidade de
articulação. Todavia, a maioria dos sujeitos se po-
siciona de maneira acrítica e sem fundamenta-
ção sobre a relação entre gerenciamento em en-
fermagem e processo de enfermagem. Relatam
somente que acreditam que a relação é total entre
ambos, o que evidencia a adesão do grupo ao pro-
jeto político pedagógico e aos planos de discipli-
na, porém sem uma atitude crítica e de questio-
namento. Isso é notado quando os sujeitos rela-
tam que ministram somente a parte prática da dis-
ciplina, o que reforça a falta de articulação exis-
tente entre teoria e prática.
O instrumento processo de enfermagem
adotado pelos docentes de gerenciamento em
enfermagem pode ser viável como recurso para
favorecer o reconhecimento da articulação da di-
mensão gerencial e assistencial do processo de
trabalho do enfermeiro, mas não permite a abor-
dagem da totalidade das questões do gerencia-
mento do cuidado, visto que este constitui um dos
vários instrumentos de trabalho utilizados. Contu-
do, a fragilidade mostrada pelos docentes quanto
a sua concepção de processo de enfermagem e
sua distinção em relação ao processo de traba-
lho compromete a possível articulação em ter-
mos de o primeiro ser um instrumento para o
processo de trabalho.
Nessa direção, corrobora a referência fei-
ta por um entrevistado quanto à equivalência das
concepções processo de trabalho e processo de
enfermagem, ou seja, o docente não reconhece a
existência de distinção entre ambos, o que mos-
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tra uma provável dificuldade de articulação. Dois
outros entrevistados referem uma preocupa-
ção com a falta de distinção entre os dois termos
por parte de enfermeiros, docentes e alunos, pois
isso evidencia uma desarticulação entre as dimen-
sões assistencial e gerencial.
4 CONSIDERAÇÕES FINAIS
A pesquisa permite reconhecer o potencial
da iniciativa do grupo de docentes ao inserir o
instrumento processo de enfermagem como es-
tratégia para que o aluno compreenda o geren-
ciamento em enfermagem de forma articulada
à assistência e com uma visão ampliada tanto da
gerência como do cuidado. Contudo, entende-se
que para alcançar a referida articulação também
se faz necessário incluir no ensino as demais di-
mensões da gerência: política, comunicativa e de
desenvolvimento da cidadania. Evidencia-se que é
necessário que os docentes reconheçam e apli-
quem essas dimensões para não tratarem o pro-
cesso de enfermagem como um instrumento que
abarca a totalidade da assistência e do gerencia-
mento em enfermagem.
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